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F Ü H R U N G

Eine konstruktive 
Fehlerkultur ist 
individuelle Gesundheits-
förderung, die kein 
Budget erfordert.

Dr. Petra Bernatzeder, 
Geschäftsführerin upgrade human 
resources und Vorsitzende des 
health@work Beirates, München

Schlüsselkompetenzen sind dafür: Perspekti-
ven zu verändern und lernfähig zu bleiben.

Damit diese Schlüsselkompetenzen wirksam 
werden können, ist ein konstruktiver Um-
gang mit Fehlern erforderlich. Denn wer neue 
Wege beschreitet, wird auch Irrwege gehen. 
So ist der Umgang mit Fehlern die Nahtstelle 
zwischen persönlicher Bereitschaft alte Mus-
ter zu verlassen, ressourcenorientierter Füh-
rung und lernender Organisation.

Doppelbotschaften gesendet

Leider gibt es noch einige Organisationen, 
die Doppelbotschaften aussenden. Einerseits 
wird Veränderungsbereitschaft gefordert, an-
dererseits überwiegt eine Nebelkultur. Dieses 
Nebulöse zeichnet sich zum Beispiel dadurch 
aus, dass Fachexperten in ihrer Funktion mög-
lichst unklare Aussagen machen, Entschei-
dungen nach oben delegieren oder sich in 
langwierigen Prozessen nach allen Seiten hin 
absichern, sollten sie sich doch einmal zu einer 
klaren Aussage hinreißen lassen. Diese Syste-
me sind immer noch von der Versagenskultur 
geprägt. Dazu kommt die Tatsache: Wenn 
Menschen sich nicht trauen Entscheidungen 
zu treffen, leben sie offensichtlich in Unsicher-
heit und Stress. Wenn Menschen über den 
Tellerrand blicken, neue Wege beschreiten 
und dann für Fehler bestraft werden, entste-
hen ebenfalls Stress und Frustration.

Werden also Fehler als individuelles Versagen 
bestraft, führt das dazu, dass sie vermieden 
oder vertuscht werden. Schlechtes Gewissen 
macht sich breit, drückt auf das Teamklima 
und führt zu weiteren Verunsicherungen. Die 
Spirale nach unten dreht sich schneller. Das 
macht auf Dauer krank.

Entscheidungsfreude unterstützen

Organisationen brauchen lern- und risikofreu-
dige Menschen, um elastisch mit Verände-
rungsprozessen umzugehen. Der lösungs-
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In vergangenen Zeiten regelten Unterneh-
men den Alltag der Beschäftigten über klare 
Strukturen und geordnete bürokratische Ab-
läufe. Es gab fixe Arbeitszeiten und eindeu-
tige Zuständigkeiten. Die Kommunikation lief 
in festgelegten Bahnen. Ausnahmen von Re-
geln wurden schriftlich formuliert. Entschei-
dungen wurden von den Beschäftigten nach 
oben delegiert. Die Umsetzung der dann ge-
troffenen Entscheidungen wurde über meh-
rere Hierarchiestufen hinweg kontrolliert. 
Diese Kultur der Arbeit gab vielen Menschen 
Sicherheit – die Erwartungen waren klar. Die 
Nicht-Einhaltung von Regeln wurde häufig als 
persönliches Versagen bewertet.

Bekanntermaßen haben sich die Zeiten geän-
dert. Menschen und Organisationen haben 
Veränderung als eine der wenigen Konstanten 
zumindest erkannt, vielleicht noch nicht wirk-
lich akzeptiert. Dazu gehört es, sich immer 
wieder auf Neues einzulassen. Persönliche 
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orientierte Umgang mit Fehlern ist das 
Bindeglied. Gemachte Fehler anzuspre-
chen, zeugt von persönlichem Mut und 
Vertrauen. Damit konstruktiv umzugehen, 
spricht für echte Führungsqualität.

Wie können Führungskräfte zu solch einem 
positiven Umgang mit Fehlern kommen?
Aus dem Nebel holen: Führungskräfte und 
Mitarbeiter nehmen die Fehlerthematik auf 
die Agenda und diskutieren konkret und 
zukunftsorientiert: Welche Fehler sind pas-
siert und sollten unter keinen Umständen 
passieren? Welche plötzlichen Fehler ha-
ben wir erlebt und könnten wieder eintre-
ten?
Muster klären: Welche Verhaltensmuster 
haben wir aktuell im Umgang mit Fehlern? 
Beispiel: vertuschen. Welche Einstellungen 
stecken dahinter? Beispiel: Fehler bedeu-
ten Versagen. Welche Einstellungen brau-

chen wir im Team für einen konstruktiven 
Umgang mit Fehlern? Beispiel: Fehler lie-
fern Lernmöglichkeiten.
Neue Wege klären: Wie wollen wir in Zu-
kunft mit Fehlern umgehen? Wie kommu-
nizieren wir dazu? Hierfür werden entspre-
chende Prozesse definiert, umgesetzt und 
immer wieder bewertet.

Eine konstruktive Fehlerkultur ist individu-
elle Gesundheitsförderung, die kein Budget 
erfordert. Sie ist darüber hinaus ein wesent-
liches Element einer widerstandsfähigen, 
erfolgreichen und gesunden Organisation. 
Vielleicht entpuppt sich die konstruktive 
Fehlerkultur als ein Key Performance Indi-
cator für gesunde Führung mit entschei-
dungsfreudigen, stressstabilen Mitarbei-
tern.
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